Nachhaltigkeitsmanagement als Querschnittsaufgabe by Viehöver, Martin & Knecht, Franz
Nachhaltigkeitsthemen unter dem Aspekt
des Risiko-Management berücksichtigen
(Jaworski 2007, Bassen 2006). Im Fachjar-
gon werden diese als Extra-financials oder
Environmental, sowie als Social and Go-
vernance Issues bezeichnet. Auch die zu-
nehmende Akzeptanz und Bedeutung
der „Principles for Responsible Invest-
ment“ der Vereinten Nationen sowie die
steigende Bedeutung im Merger & Aqui-
sitions-Geschäft, dem Kauf und Verkauf
von Unternehmen, bestätigen die größer
werdende Aufmerksamkeit des Finanz-
sektors.
Berichtet wurde hierbei vor allem der
positive Einfluss „extra-finanzieller“ In-
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Im vergangenen Jahr beteiligten sich 37Großunternehmen und zwei Wirt-
schaftsinstitutionen, die in Nachhaltig-
keitsfragen im deutschsprachigen Raum
tätig sind, an einer Befragung zu dem
Thema „Die Bedeutung von Nachhaltig-
keitsthemen in der Unternehmensfüh-
rung“. Abgefragt wurde auch die wahrge-
nommene Relevanz dieser Themen bei
der Interaktion mit dem Finanzsektor.
Dabei stellte sich heraus, dass Nachhal-
tigkeitsthemen nicht ausreichend berück-
sichtigt werden, es aber zu erwarten ist,
dass sich dies in Zukunft ändern wird.
Tatsächlich zeigen neueste Studien, dass
Investoren und Analysten zunehmend
Chancen und Risiken in der Unternehmensführung
Nachhaltigkeitsmanagement als
Querschnittsaufgabe
Nachhaltigkeitsthemen sind in der Unternehmensführung an-
gekommen. In Verhandlungen im Finanzsektor spielen Nach-
haltigkeitsaspekte allerdings noch eine untergeordnete Rolle.
Welche Bedeutung haben diese Erkenntnisse für die unterneh-
merische Praxis in Bezug auf Strategie und Berichterstattung?
Von Martin Viehöver und Franz Knecht
formationen auf Reputation und die Mar-
ke eines Unternehmens, wobei primär
der Schutz dieser im Vordergrund steht.
Dem Einfluss „extra-finanzieller“ Leistun-
gen auf Firmenwert und Rendite wurde
dagegen eine geringere Bedeutung beige-
messen. Vertreter des Finanzsektors wei-
sen allerdings auch immer wieder darauf
hin, dass „extra-finanzielle“ Informatio-
nen, wie sie von Unternehmen in Nach-
haltigkeits- oder Geschäftsberichten dar-
gestellt werden, kaum einen Rückschluss
darauf zulassen, inwieweit diese Faktoren
die finanzielle Performance eines Unter-
nehmens wirklich beeinflussen. 
Bedeutung für Unternehmen
Das Defizit erklärt sich zum einen
durch die zum Teil methodische Schwie-
rigkeit, den Einfluss qualitativer Faktoren
auf quantifizierbare Effekte zu messen.
Zum anderen wird in vielen Unterneh-
men kaum der Versuch unternommen,
diesen Einfluss zu messen. Vielfach
scheint auch eine auf die Nachhaltigkeits-
themen des Unternehmens zugeschnit-
tene, vom Vorstand getragene und konse-
quent umgesetzte Nachhaltigkeits- oder
Corporate-Responsibility-Strategie zu feh-
len, die aber die unabdingbare Grundla-
ge dafür ist (Kirchhoff 2007).
Um den Anforde-
rungen des Finanzsek-
tors effizient zu ent-
sprechen, bedarf es
der gezielten Integra-
tion von Corporate
Responsibility-Aspek-
ten in das bestehende
Managementsystem.
Hierbei spielt neben
der Frage nach der
Verankerung auch die
Einbindung von Fach-
abteilungen, die in
Nachhaltigkeitsfragen
fachlich kompetent
sind, eine große Rolle.
Welche Bereiche aus
Sicht der befragten
Unternehmen heute
und künftig besonders
von Nachhaltigkeits-Quelle: Viehöver et al. 2006
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Tabelle 1: Zusammenfassung nach Trendentwicklung betroffener Unternehmensbereiche 
Nennungen Chancen Risiken Ø Trend
heute in %           Heute         Trend Heute Trend (Chancen/Risiken)
Gruppiert und sortiert nach Ø Trend (Chancen/Risiken); Dunkelblau = höchster, Hellblau = zweithöchster und 
Hellgrau = niedrigster Wert; Trend: (bis -50%), (>-50% bis -20%), (>-20% bis +20%), (>+20% bis +100%) und
(>+100%); n = 38.
strukturierter vorgehen, als dies derzeit
der Fall ist.
Für die Erarbeitung einer auf das
Unternehmen zugeschnittenen Nachhal-
tigkeits- und Corporate-Responsibility
Strategie sollten möglichst alle von Nach-
haltigkeitsthemen betroffenen Bereiche
eingebunden werden, um einerseits die
konsequente Umsetzung sicherzustellen
und andererseits Fortbildungs- und Bera-
tungsbedarf zu identifizieren. Insbeson-
dere die Einbeziehung der mittleren Füh-
rungsebene ist oft entscheidend, wenn es
um die erfolgreiche Umsetzung von Cor-
porate-Responsibility-Strategien geht, da
diese in der internen Berichterstattung
eine Schlüsselfunktion einnehmen, was
wiederum entscheidend für die Qualität
der externen Berichterstattung ist. Um
letztlich das Vertrauen von Analysten, Ka-
pitalgebern und Investoren zu gewinnen,
empfiehlt es sich, eine offene und trans-
parente Firmenkultur zu pflegen, die in
der Berichterstattung Probleme offen an-
spricht und Lösungsstrategien darstellt.
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themen betroffen sind beziehungsweise
es sein werden, ist in Tabelle 1 dargestellt.
Derzeit sind die Geschäftsleitung so-
wie die Bereiche Kommunikation und
Public Relations am stärksten durch
Chancen und Risiken aus Nachhaltig-
keitsthemen betroffen. Auch die Berei-
che Planung und Strategie erhielten ähn-
liche Nennungen. Bei der Einschätzung
zukünftiger Chancen liegen die Bereiche
Kommunikation und Public Relations
deutlich an der Spitze, dem folgen Ge-
schäftsleitung sowie Planung und Stra-
tegie. 
Auch hier zeigt es sich, dass der Kom-
munikation eine Schlüsselrolle zu-
gewiesen wird‚ was sich auch aus dem
zunehmenden Informationsbedarf des
Finanzsektors schließen lässt. Die Ver-
vierfachung der Betroffenheit des Mer-
ger & Aquisitions- Bereichs ist auch ein
Indiz dafür, dass „extra-finanzielle“ Fak-
toren in der Unternehmensbewertung
eine größere Rolle spielen werden, als
dies in der heutigen Praxis der Fall ist. 
Kritisch sehen wir die Einschätzung
der befragten Unternehmen, dass die Be-
troffenheit des Forschung und Entwick-
lungsbereichs abnehmen wird. Gerade für
die Identifizierung und Nutzung von
Chancen durch neue Produkte und
Dienstleistungen, die mit einem Nachhal-
tigkeitsthema verknüpft sind, ist die Ein-
bindung dieses Bereiches unabdingbar.
Man denke etwa an die aktuelle Diskus-
sion von Supply-Chain- und Globalisie-
rungsaspekten, die gerade an die inte-
grierte Forschung und Entwicklung neue
Anforderungen stellen.
Fazit
Insgesamt rechnen die befragten
Unternehmen damit, dass die verschie-
denen Bereiche zunehmend mit Nach-
haltigkeitsthemen konfrontiert sein wer-
den. Dabei wird erwartet, dass die daraus
entstehenden Chancen überwiegen wer-
den, was sicherlich eine Herausforde-
rung an die Querschnittsfunktion des
Nachhaltigkeitsmanagements darstellt.
Um diese Chancen auch wirklich nutzen
zu können, muss aus unserer Sicht das
Management in vielen Fällen um einiges
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factorY ist den aktuellen Entwicklun-
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Der Klimawandel hat die Köpfe erreicht. 
Doch reicht es aus, ihm zu begegnen, 
indem Energie gespart und Erneuerbare 
Energien verstärkt genutzt werden? Muss 
nicht der Ressourceneinsatz insgesamt 
deutlich gesenkt werden? 
Höchste Zeit 
für 
Nachhaltigkeit
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